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As a sequential dissemination on an ongoing work in progress upon SME’s competitiveness 
PN2 project, the paper is designated to evaluate the territorial environment role as enabler 
factor for SME’s development. Relying upon critical conclusions of SME’s readiness’ degree 
for accessing the instruments of knowledge economy, such as:  the institutional framework 
and  the  economic  incentives;  human  resources  capability;  the  innovative  system; 
information  infrastructure;  vulnerabilities  assessment,  we  are  forward  designing 
institutional  mechanisms  for  correcting  SME’s  noncompetitive  position.  We  suggest 
interactive networks for consulting expertise poles as institutional mechanism enabling the 
knowledge transfer for the benefit of SME’s. 
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1. Introduction 
This research provides a realistic perspective regarding the territorial institutional readiness to enable 
the fulfillment of SME’s capacity to play the critical role in local sustainable development. Relying on rich 
empiric research data and validated conclusions of a relevant European and national projects involvement, 
the  current  paper  proposes  the  furthering  of  the  current  debate  on  the  territorial  design  of  adequate 
coordination mechanisms with a view to increasing the effectiveness of the decision making process. One set 
of conclusions of previous research underline the priorities that must be taken into consideration in order to 
facilitate the access of SME’s to relevant information. The results of European audit of SME’s innovation 
capacity  prove  the  lack  of  key  mechanisms  of  competence,  commitment  and  coordination  at  local  and 
regional level and explain the poor market orientation of the SME sector. Another important conclusion of the 
p r e v i o u s  a n a l y s i s  i s  t h a t  o f  r e s p o n s i b i l i t y  o f  c o m p e t i t i v e  p a r t icipation  in  the  knowledge  exchange 
environment which is relying upon local and regional administration capacity of institutional coordination 
thorough effective communication. Without a strategic reconsideration of competitive intelligence culture at 
the administrative level and the SME’s coaching accordingly, we have only false expectation on their behalf. 
Above previous sets of conclusions determine the necessity of reconfiguration the institutional mechanism of 
coordination and communication in territorial systems in order  to ensure the competitive positioning of 
SME’s. We assist to an insufficient explicative power of the current institutional decision making models, due 
to  the  limited  capability  of  administration  to  identify  the  critical  success  factors,  relevant  for  territorial 
competitive  identity.  We  argue  that  the  reconfiguration  of  institutional  mechanism  outcomes  ensure  the 
visibility of the territorial expertise groups, which will act  as knowledge multiplying factors through the 
appropriate implementation of community learning mechanisms. The evaluation of the interaction level in 
the specific territorial community is empirically investigated through a market research on a representative 
sample  of  600  respondents  which  will  validate  the  assumption  regarding  the  level  and  the  span  of 
intervention. The conclusions are aligned to recent studies on the field cited in the paper, regarding the 
inadequate level of expertise in communication in strategic management and marketing. The paper fructifies 
the inter‐dependent approach of the newest results in managerial theory and practice, regarding the strategic 
role of communicati on, having as a main goal the se ttin g up of an adequate institutional framework for 
reaching the proposed objectives. 
 
2. Modeling territorial resource allocation  
 
  The proposed model relies upon the ability to find the most appropriate framework of optimal resource 
a l l o c a t i o n  a n d  o u r  p r o p o sal  was  the  following:  Analysis  of  RTD  innovation  portfolio  at  regional  level; 
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Identification of research needs for governance and management tools at regional and local levels; SWOT 
analysis for assessing regional RTD capacities and reallocation of resources; Sharing and integration of 
research  projects  and  resources;  Increasing  research  potential,  mobility  and  knowledge  transfer. 
Increasing access and exploitation of research results. 
  Consequently the main issue of the new value creation process, as it supposes knowledge transfer, is the 
coordination  of  complementary  resources  belonging  to  different  partners  of  various  organizational 
structures. The efficient strategic behavior of this complex structure is the key issue of management, which 
must design the appropriate informational systems to perform. In a complex territorial system, based upon 
complementary resource coordination, this process of resource relocation is very difficult to implement and 
we assist to markets type relation in the territory itself‐that is different components  are competing for 
resources. 
  The challenge is in our opinion the ability of the designed strategic behavior to transform this kind of local 
alternative and fragile competitive advantage in a sustainable one.  Current status of research indicates that 
we assist to location‐ specific factor supremacy as determinants in regional attractiveness and we suppose 
that  sustainability  could  be  reached  only  by  territorial‐institutional  solution.  Strategic  alternative  highly 
addresses the debate governance‐government, which implies the alternative institutional mechanisms, more 
appropriate to the dynamic and complexity of global society with inter‐organizational and interactive nucleus 
of influence. The decisional process must be reconfigured upon accountability imperatives and the relevant 
stakeholder’s consultation ensures the optimal expertise level that is the cause of current misallocation of 
resources. We argue that the designing of an interactive network of optimal expertise consultation‐as location 
specific factor‐ can be an improved solution for optimal allocation of resources and offers strong arguments 
for policy makers in order to enable this long term strategy. The body of knowledge consists of the consistent 
results we had as partners and we can exploit from validated reports upon SPAS project in European agro‐
food sector. The partial conclusions are opening the final analysis on comparative advantages foreseen for 
SME’s agro‐food sector through tax policy prioritizing; institutional assuming of responsibility and market 
distortion risks avoiding. 
 
2.1 Competitive positioning on agro­food innovation space  
  Being aware of the challenges of economic long run development in the region, the results of the SPAS 
project consist of the positioning of SME’s on agro food sector in the framework of qualitative exigencies of 
E u r o p e a n  i n t e g r a t i o n .  T h e  b a s i c  S W O T  a n a l y s i s  o f  t h e  E u r o p e a n  a g r o ‐ f o o d  s e c t o r ,  a g a i n s t  t h e  S P A S  
benchmarking  was  designed,  were  the  following:  Cluster:  processor  linkage  with  agriculture  have 
deteriorated,  lack  of  long  run  contracts  with  related  industries ,  l o w  l e v e l  o f  d e v e l o p m e n t  o f  r e l a t i v e  
industries, transport sector is inefficient and poor technical conditions of roads, few companies are investing 
in improving processes, equipments and plants in rural area, EU standards partially applied and in conflict 
with territorial reality.   
  Factor conditions: large variability on labor force structure and quality (good qualification, low wages, low 
productivity, seasonality of employment. Assets: old and depreciated, necessity of renovation; great diversity 
on raw materials. Infrastructure: good telecommunications, high European market transportation costs, poor 
transport infrastructure, basic processing technology is simple and obsolete, seasonal productivity. 
  Demand: significant local demand, lower quality and low price; limited domestic market for quality; large 
external market for quality, good knowledge of the final consumer needs and requirements 
Strategy: high quality product, partnership with high‐end wholesalers, consumer influencing demand, invests 
in producers through contracts training, operational synergy, investment in equipment and staff training. 
  That’s  for  our  research  covered  the  market  investigation  in  order  to  define  the  state  of  the  art  in 
innovation framework; the network of organizations that supports the participation of agro‐food SMEs in 
international  collaboration  being  created,  as  outcome  of  SPAS  project,  we  argue  that  the  conceptual 
framework is insured, in order to become active part in value creation through business innovation. The 
general objectives of the project were: share risks and costs in innovation activities; gain technology and 
experience  from  complementary  partners;  develop  innovation  capacities;  increase  competitiveness;  get 
access to international markets. The specific achievements of this initiative consist of: Best Practice Guide to 
assist  agro‐food  SMEs  in  choosing t h e  m o s t  s u i t a b l e  p a r t n e r s h i p  ;  S t r u c t u r e d  p o o l  o f  e n t e r p r i s e s ,  a n d  
fostering synergies among them; proactive online intelligence service on FP6 & FP7 opportunities; WEBSITE 
w i t h  i n f o s ,  I P s  &  N o E s  d a t a b a s e ,  n e w s l e t t e r ,  c o m m u n i c a t i o n  &  n e twork  platform,  IT  transfer  solutions, 
tailored to SMEs; designing a territorial space of  knowledge.  
 
2.2 Cluster analysis SPAS 
  A Principal Component (PC) Analysis (PCA) was performed on 264 fully valid audit respondents for 23 
quantitative questions. The raw results (loadings) of the PCA for the short audits are (sorted according to 
loadings of questions to the first PC):  
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question_shortcode PC1 PC2 PC3 PC4 question
Patents8 -22.41 -1.67  17.53 -3.65  8 - We have an active intellectual property strategy our success in innovation stems highly from our patents
R&D_act7 -20.66 -5.53  -5.43  -3.13  7 - We have a lot of experience in international research and development activities
R&D_personal9 -14.35 -8.62  -10.65  -2.93  9 - We have well established R&D activities, highly skilled R&D personnel
E&P-act6 -11.98 -2.18  -4.95  -3.60  6 - We have a lot of experience in international activities (i.e. export, purchase)
Inv-obstacles-P -9.38 19.84 2.40 -0.57  19 - Our main obstacle for innovation is lack of internal ressources (e.g. skilled persons, information)
Non-technical I -8.66 0.40 1.14 -0.19  17 - We introduce managerial and other non-technological innovation (e.g. marketing design, business models)
Inov-obstacles- -7.14 17.39 -0.76 -5.49  20 - Our main obstacle for innovation is regulation
Inno-plan10 -6.73 -7.34  -7.71  7.31 10 - We have a well defined innovation plan which is known in the organisation
Inov-know-how11 -6.64 -7.57  0.87 4.35 11 - We actively manage our innovation know-how
Working togethe -6.46 -11.01  5.23 4.45 13 - In research and development we are working together with other partners
Inov-obstacles- -5.89 20.37 8.16 -3.53  21 - Our main obstacle for innovation is market acceptance
HM market analy -4.24 -8.93  10.58 0.68 14 - We usually make a home made market analysis before starting a new R&D project
Inov-finance18 0.46 10.28 -3.27 15.21 18 - Our main obstacle for innovation is financing
PM procedure12 1.17 -3.03 5.48 2.15 12 - We use well defined project management procedures
NPD15 1.62 -6.73 -2.83  -3.21  15 - We are well established in introducing new products
NPE16 3.29 -1.73 -4.80  -2.38  16 - We are well established in introducing new processes and equipment
N-Partner22 10.48 -1.68 -3.10  9.68 22 - We want to find new partners and improve interactions with them
Imp-Sustain28 15.13 1.65 1.58 10.40 28 - We want to improve social and environmental sustainability of our business
NP-strategies23 16.69 -2.51 1.91 0.87 23 - We want to introduce successfully new product and marked strategies
Imp-logi-trust2 17.57 -1.04 -3.58  -6.01  27 - We want to improve our logistics and customer trust
Imp-Quality26 18.89 0.25 -1.64 -5.36  26 - We want to improve our product quality
Prod-flex-produ 19.47 1.59 -3.62 -6.73  24 - We want to improve our production flexibility and productivity
Imp-Food safety 19.76 -2.22 -2.54  -8.31  25 - We want to improve food safety  
Our interpretation of the first three main dimensions (Principal Components) is: 
PC1  Global scope, ideas, R&D minded  vs     Improving safety, productivity 
PC2  Self‐confidence to act    vs     Seeing obstacles 
PC3  Actual experience    vs     Conceptual (strategy & analysis) 
  These dimensions are the main result from the analysis.  
  
Clustering (im)possibility 
  These dimensions / axes are the strongest to cluster firms on. As the companies lie on a continuum, no 
separated clusters exist of course, but one could at least talk about 8 (or four) combinations when we make 
combinations of "high" (H) and "low" (L) scoring firms on these dimensions: 
Using two dimensions Cluster one scores high on both PC1 and on PC2, Cluster 2 scores Hogh on PC1 but low 
on PC2 etc. in table form, four clusters would be defined as follows: 
 
Cluster      score@PC1    score@PC2 
Cluster 1             H               H 
Cluster 2             H               L 
Cluster 3             L               H 
Cluster 4             L               L 
 
  Similarly,  eight  clusters  could  be  defined  using  three  dimensions.  However,  we  argue  that  using  the 
dimensions themselves as characterized directly from the analysis is the most fruitful way.  
For the two dimensions case, the clustering looks graphically like this: 
c1
c2
c3
c4
 
  Which show that not all quadrants are filled equally, as an overall correlation between PC1 and PC2 exists 
(from lower left hand corner to upper right hand corner). However, working with the list of SMEs in the four 
depicted clusters is not practical either, as the number of SMEs in the clusters is large. As conclusions we can 
mention: 
 47 companies (Cluster 1) were identified to be highly globally oriented and focused on R&D activities. This 
could be a cluster where EU research activities are considered. The appropriate solution suggested by the 
researchers was to invite these companies directly for EU workshops on research and innovation activities.  
 95 companies (Cluster 3) were identified to be more national oriented and focus on the improvement of 
their products. They have a high self‐confidence in their activities and products. This could be a cluster 
where  National  Programs  should  be  emphasized.  The  solution  was  to  inform  these  companies  about 
national activities. 
 Clusters 2 and 4 resemble Cluster 1 and 3, but are seeing obstacles rather than opportunities. These forms 
are probably better helped by adopting the QuickWin approach first, in order to get more confidence in 
innovation processes through the link with short term improvement of business results.  
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Clustering the questions as a check 
  As a check, an Agglomerative Hierarchical Clustering (AHC) on the questions yielded the following raw 
results yielding four statistically significant clusters, showing that all questions were commonly instrumental 
in the pattern of audits presented above. 
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Cluster 12 3 4
Within
Size 7 5 4 7
R&D_act7 E&P-act6 Inov-finance18 N-Partner22
Patents8 PM procedure12 Inv-obstacles-Per19 NP-strategies23
R&D_personal9 NPD15 Inov-obstacles-Reg20 Prod-flex-productivety24
Inno-plan10 NPE16 Inov-obstacles-Acpt21 Imp-Food safety25
Inov-know-how11 Non-technical Inov17 Imp-Quality26
Working together13 Imp-logi-trust27
HM market analysis14 Imp-Sustain28 
 
2.2. Institutional exigencies based upon Romanian SME’s audit results  
 
  The benchmark helped the questioned firms to assess their company against the European average in the 
industry  and  compared  to  the  top‐runners  in  terms  of  Innovation  capacities,  results  disseminated  and 
published on previous research and referred in the bibliography. 
  As regard cluster analysis the 73 Romanian SME’s are type 2 and 4 and our suggestion was to design 
strategic solutions in order to improve the competitive position of the firms focusing the main obstacle son 
innovation. The solution was facilitated by our research team through PN 2 schema of national grants by two 
ongoing  projects  PN2‐  PC  4141”Competitiveness  studies  of  SME’s  on  the  sustainable  r e g i o n a l  a n d  l o c a l  
d e v e l o p m e n t  t h r o u g h  f i s c a l  p o l i c y ”  ( S T U D _ C O M P _ I M M )  a n d  P N 2 ‐ P C  3 560‐  Innovative  fish  processing 
biotechnology of high safe level and security for consumers (BIOSIG). 
  Being  aware  about  the  preferences  of  SME’s  to  client  centered  coaching  we  insist  that  this  kind  of 
assistance must be structurally integrated into existing regional support frameworks. Coaching must address 
specific solution that can be formulated relying upon above agro food benchmarking framework. This partial 
conclusion of the study confirms the lack of success of fragmented solution in innovation process and implies 
the need for territorial and partner resource complementarities. An efficient resource reallocation model 
provides  an  opportunity  for  new  organizational  forms‐channel  networks,  alliances,  and  different 
partnerships‐ to create competitive advantage through the Co‐Creation of unique value with relying on local‐
specific factors. This kind of advantage based upon synergy is demanding the most appropriate information 
system enabling the delegation of the strategic subset of decisions upon territorial expertise pooling. The 
conceptual model of our solution will be finalized after an assessment of the current institutional mechanism 
of community consulting, which results we observe in the following, based upon the questionnaire in annex.   
 
 
3. Reconfiguration of institutional mechanisms 
 
  Knowledge economy exigencies implies the designing of institutional coordination mechanism enabling 
both the identification, validation and support the community body of knowledge and as well important, the  
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strength of institutional capacity to exploit it  in community interests. Romania is in the incipient phase of 
exploiting  the  KE  instruments  and  the  remarkable  initiatives  rem a i n  i n s u l a t e d .  T h e  c u r r e n t  s i t u a t i o n  i s  
focusing on the widely accepted opinion that we assist to a dramatic institutional capacity al all level of 
administration  and  we  cannot  expect  that  policy  makers  can  steer  the  sustainable  development  and  KE 
integration. 
  We  assist  to  a  persistent  confusion  as  regard  the  importance  of  communication  which  leads  to  an 
underexploited  potential  of  expertise  in  strategic  scope.  Significant  European  study  results  are  resumed 
bellow as referring to management level of implication on strategic communication. 
 
Table 1 
Management role and degree of implication on each activities 
Activities  Strategic 
intermediary 
Implementation 
support 
Business domain 
counseling 
Independent 
expert 
1.Top management support for strategic 
communication in benefit of 
stakeholders 
 
63,2 % 
 
 
36,8% 
 
43,0 % 
 
24,2 % 
2. Mobilizing and guidance in 
organization for rising level of 
communication service 
 
59,0 % 
 
44,8 % 
 
54,8 % 
 
30,5 % 
3.Sistematic monitor for internal feed 
back   
68,9 % 
 
53,4 % 
 
 
53,8 % 
 
44,2 % 
4. Institutional procedures for signaling 
to stakeholders the organization feed 
back 
 
83,0 % 
 
78,3% 
 
67,7 % 
 
64,2 % 
5. Planning procedures for  
communication support in strategy 
formulation 
 
84,8 % 
 
76,6 % 
 
61,3 % 
 
48,9 % 
6. Modeling public identity of the 
organization  83,0 %  78,3 %  67,7 %  64,2 % 
 
  Academic  space  represent  the  local  stakeholder  with  the  highest  level  of  influence  the  collective 
negotiation of territorial  decision, because the body o knowledge produced is already the result of validated 
collaboration with private enterprises, which solution of research are tested and implemented. The research 
body  of  expertise  consists  also  in  managerial  experience  by  good  practice  instruments  on  managerial 
coordination in partnership network. The missing sequence is the influence in decision and this gap we 
propose to efface by the proposed institutional mechanism.  
 
4. Interconnected expertise networks 
  T h e  p r o p o s e d  c o m m u n i c a t i o n  a r c h i t e c t u r e  s u p p o s e  t h e  c o m m o n  e x p loitation  of  knowledge  both  as 
fundamental research results and as knowledge transfer techniques 
International results of relevant studies observe average position of Romania as regards the ICT Index as in 
the following:                            
Table 2 
România  Rank  ICT 
Index 
2007  – 
2008 
61  3,86 
2008  – 
2009 
58  3,97 
     Source:  Author from World Bank KAM Report 2009 
 
  The  designed  communication  architecture  is  in  line  with  e‐Gov  initiative  which  main  objectives  are: 
integration of ITC techniques in communication at all levels; implement new mechanisms of information 
management; rising the community political participation and better performance of public management. The 
accessibility facilities proposed by e‐Gov are both training expertise and premise for minimization of change 
resistance at our reconfiguration system implementation. The proposed strategy will eliminate the current 
deficiencies  of  information  management  design  systems,  enabling t h e  c o m p l e m e n t a r i t i e s  e x p e r t i s e  
exploitation and will balance the decisional, operational and documentary functions of informational systems, 
as basic support in assisting modern management. 
  The  architecture  supposes  the  integration  of  off  line  and  on  line  communication  techniques  of 
intervention targeting to serve the territorial community. The communication approach will consist on an 
original process of piloting the access of stakeholders on relevant information and enable the allocation of 
knowledge resources through the interconnection of expertise networks to ensure the decisive influence 
upon decision makers. 
  
     118 
5. Identification of optimal level of expertise  
 
  Upon the above argumentation the outcomes of the reconfiguration strategy research are: 
  Reinforcing the communication capacity of the interactive network of expertise 
  Ensure the administration decision level participation 
  Repositioning groups of expertise into the decision cycles  
  The  market  research  (Annex  –Pilot  questionnaire‐expertise  clusterisation)  with  the  objective  the 
identification of optimal level of expertise of the interactive network of communication has the following 
steps of implementation: 
  Identification criteria of expertise  
  Influence capacity evaluation  
  Communication intergroup  assessment  
  Interdependence sphere  
  Type of interest representation 
  In the following we observe the sequence of distributed responses on several questions of the 
questionnaire, relevant for the necessity of repositioning groups of expertise into the decision cycles: 
 
 
The following interest areas are good 
represented in community 
communication: 
Strongly 
disagree (1) 
Disagree 
(2) 
Neither agree nor 
disagree (3) 
Agree 
(4) 
Strongly 
agree (5) 
Environmental protection ‐ A  40  20  0  30  10 
Agro food commercialized conformity ‐ B  10  20  5  35  30 
Innovative results of local expertise on agro‐food ‐ C  20  40  10  20  10 
Community feed back procedures ‐ D  25  10  15  25  25 
Public  relation ‐ E  10  10  10  35  35 
Fiscal policy attractive  for investors  – F  50  25  0  5  20 
Traditional products market facilities – G  20  20  20  20  20 
Valorization of community positioning – H  35  20  15  10  20 
On line  dissemination‐ I  20  15  15  25  25 
Off line  dissemination‐ J  25  25  10  30  10 
0
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6. Conclusions 
 
  Assisting to an insufficient explicative power of the current institutional decision making models, due to 
the  limited  capability  of  administration  to  identify  the  critica l  s u c c e s s  f a c t o r s ,  r e l e vant  for  territorial 
competitive  identity,  we  argue  that  the  reconfiguration  of  institutional  mechanism  outcomes  ensure  the 
visibility of the territorial expertise groups, which will act  as knowledge multiplying factors through the 
appropriate implementation of community learning mechanisms. The evaluation of the interaction level in 
the specific territorial community is empirically investigated through a market research on a representative 
sample  of  600  respondents  which  will  validate  the  assumption  regarding  the  level  and  the  span  of 
intervention. The partial conclusions are opening the final analysis on comparative advantages foreseen for 
SME’s agro‐food sector through tax policy prioritizing; institutional assuming of responsibility and market 
distortion risks monitoring, as necessary first outcome of the proposed territorial network of expertise.  
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